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《論　説》
利益管理論序説
和　　田　　淳　　三
Ⅰ．序　　　言
　本稿は，管理会計の史的発展過程の中で特に『管理』の現代的訳解を導出する端緒的形態と論理を
探索する試みの一つである。当該領域における『管理』概念は，これまでの幾多の研究が表明してい
るごとく，労務管理に血統をみる『原価管理』と財務管理に同様の来歴を有する『利益管理』の系譜
が時々の企業経営における緊要の解決すべき課題として，本来的機能を付託されてきたものである。
現代管理会計が蓄蔵するこのような素質を史的素描の内からのみ抽出する試みは，他の社会科学領域
におけると同様にその結実の当否を求めることを直截には承認されないであろう。
　おおよそ事物の本質を問う試みは，当該対象がその存在を要した事情を背景とし，その内から形式
および機能を随伴した具象を論理的方法により摘出することにその帰趨が問われることになる。特に
対象とする管理会計は，会計学特有の技術的・実践的含意から計算技術ならびに制度を捕捉しながら
理論を構築する必要があることから，常に論理実証主義的行為と反証可能な仮説群の狭間で動揺して
いる。近年のアーカイブスの狩猟による理論形成の方途である。史的分析が有意な行為として当該対
象の属性を述べることにおける積極性は，すぐれて経験科学としての時空間における事物認識の限界
点を見出すことにこそ存在する。このような立場からはアーカイブスにおける史料と既存文献史料の
協調と離反の重みはいささかも減じえない。
　管理会計は，標準原価および標準原価計算と予算管理，直接原価計算，損益分岐点分析ならびに利
益図表，そして管理会計の現代性を強調する活動基準原価計算（ABC），原価企画（コスト・マネジ
メント）あるいはバランスﾄ・スコアカード（BSC）等の管理技法を織りなすことによってその体系
の充実を促進している。これら諸技法に常在し，通観することを可能とする論理の予備的探索が本稿
の一応の課題である。
　主題である利益管理論は披瀝したごとく，管理会計の核心として，かつ機能的側面を表現してい
る。標準原価および標準原価計算に関わる史的研究は原価管理機能の血統を明確にし，他方，予算管
理－予算統制－はそこに財務管理機能の顕彰を見いだしている。原価管理および財務管理の要求す
る本来的属性は，前者はいわゆる科学的管理（Scientiﬁc management）に端を発する課業管理（Task 
management）の系譜から生じており生産管理（Industrial management）として，後者は会計の本来的
属性である期間損益計算制度を擁しており収益・費用・利益の標準化に依っている。　
　現代的管理会計モデルとして喧伝される BSCでは，経営戦略的含意と付加価値形成における経営
資源の在り様における遷移の前置きは措くとして，非財務指標による価値形成過程における先行性と
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その優位性が，財務指標の遅行性に対して提示されている。課業管理を推進すべく付託された能率指
標は，物量次元において表現されるしかなく，財務指標としての標準原価指標は，金額変換に依るこ
とにその特質を極めている事情を史的経過と情報機能の推敲を考慮しても BSCの要説は意外とすべ
きであろう。
　ともあれ当面の解決を要する問題の所在は，標準原価と予算管理が管理会計として統合されてきた
史的展開とこれが依拠すべき論理の所在である。別言すれば原価および原価計算の要求事由と利益計
算のそれが標準化問題を通じて会計的・財務的特質を十分に反映する姿態を具備した事情の究明が必
要となる。
　このことは，標準原価および標準原価計算の成立とその期間損益計算への全面的適用としての予算
管理の制度的成立を促迫した契機を求めることにより多少の進展をみることになる。この契機につい
ては，1920年から 30年代の米国における間接費および固定費の管理問題の認識とその処理を論究す
ることによりこの明確化が可能である。筆者はかつて「原価計算史の呪縛」として表現したが，標準
原価計算における「原価」が製造部門領域に限定され，また製品原価計算として了承されることで利
益管理思考（利益の標準化）との接合は問われてこなかった。
　現代管理会計は，標準原価が具備するとされてきた原価管理機能について，消失しつつあることを
既に了承している。その一面の根拠として，原価構造を規定する現代企業における組織変更および利
用経営資源に関わる更新頻度の増大を挙げているが，要点は，標準原価の計算制度としての完成が同
時に利益の標準化 -予算管理 -を招来したことをみることにある。すなわち，利益の標準化への具体
的手法として標準原価の制度化が存在し，原価差異分析手法の整備とあいまって，計算構造として原
価管理機能を果たしうるとされた情報属性は既にその過程で消失，また維持し得なかったことである。
　他方，管理問題の範疇的言質は組織管理にその特徴をもつ。業績管理と責任会計の状況である。お
しなべて会計である限りその形式・計算構造に言及することは必定のことであるが，当該領域の属性
は機能形態をその本源的要求事由によって説明しうることは言を俟たない。製造間接費の標準化過程
において，固定費ならびに変動費の分離，操業度水準の変動から生ずる原価差異額の賦課対象，不働
費の期間損益計算による解消および業績管理指標となる管理可能費・不能費の認識が随伴することは，
既に原価の標準化がその本来対象とする製造領域おいて任ずる管理機能を超えざるを得ず，資本効率
の会計的表現であり，企業経営の要衝である利益の標準化－予算管理にその代替を求めることになる。
利益管理論への助走は既に標準原価計算史の中に顕在し，そのことへの要求事由は経営管理史の研究
集積が明らかにしているところである。本稿では，上述の原意を明らかにすべく予備的調査ともいう
べき同時代における NACA（全米原価会計士協会）における論争を俯瞰していくこととする。
Ⅱ．生産能力と販売能力による操業度水準の帰趨
　各種の管理会計技法の中で特に管理会計の二大基軸とされる標準原価と予算統制，とりわけ製造間
接費予算との製造間接費の計算・管理をめぐる交錯関係は，その主要な舞台である米国の 1920年代
初頭から 30年前後の事情を考察すると，下記のように概括できよう。 
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　両者の交錯関係の基底には操業度問題が定在し，①製品原価への製造間接費の配賦過不足に関する
処理，②販売予算と製造予算との整合性の確保がこの時代の特徴であった。すなわち，製造間接費管
理がたんに生産能力の間題として考えられるより，むしろ販売能力との調整を如何にしておこなうか
が解決すべき問題として提出される。別言すれば，正常能力をどのような水準として設定するかが分
析の要となってくる。
　今一つの問題は，不働費（idle cost）への注目である。不働費は，実際操業度，標準（正常）操業
度からの乖離と製造問接費の見積りの差異を理由として発生する。このような不働費の計算・分析は
正常操業度において，販売高の増大に結びつけておこなわれ，ここに標準原価における製造間接費の
標準化が予算統制と密接に関連する契機がみられるのである 1。
　製造問接費の配賦過不足の処理に関する議論の枢軸は，①正常能力設定水準②期問損益計算にかか
わる製造間接費の配賦過不足処理である 2。
　ここで正常能力とはどのような水準であるか，Jamesによると図１－１において，（１）Bで示
される能力水準はフル操業時における場合でいかなる種類の休止時問も考慮にいれない到達不可能な
水準である。
図 1－ 1　各種能力水準の関係　＜出所　C.C. James, （1936） p.354.＞
１  販売部門と原価計算の関係において，販売数量と操業度（生産数量）が正常配賦率を通じて密接な関係があることを指
摘している。Stock, A.F.&J.M.Coffey（1926）p.6.
２  Clarkは次のように指摘している。『原価会計士が実際配賦率の代わりに標準あるいは正常配賦率使用する場合，常に原
価勘定と財務勘定との結合はより名目的なものとなる。経営活動における実際の損益的費用と原価計算における種々の
生産物の費用とはことなり，配賦差額を巡る議論は，このような本質的に異種のものを結合しようとすることから発生
する。』Clark, J.M.（1923）p.243.
B
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　（２）A-Cで示される能力水準は操業の中断 3を（１）での水準から控除した場合で実隙の需要に
関係なく実現可能な水準である。　（３）D-Cで示される水準は有効需要の不足のため利用されない
設備能力である。　（４）A-Dで示される水準はある一期間の平均的売散量に合致するように設定さ
れる場合である 4。　この能力水準は実際可能能力部分から不働能力部分を差し引いたものである。
ここでの主たる考察対象はこの能力水準であることは言うまでもない。
　製造間接費の予定配賦計算からする製造間接費の標準化過程は，1920年代は正常性をめぐる議論
のなかで実際値により近似する平均値をとることにより製品製造原価計算として期間損益計算機構の
中に組み入れら，1930年代に至っては勘定的な処理が整備されていくのである。
　他方，慢性的な過剰生産能力が定在する中で製造間接費の管理は，直接費の標準化による管理の製
造過程の内部的可能性に比して操業度政策という異質の分析を要求するものとなる。例えば標準額と
実際額による差異分析では製造過程における非能率と販売政策による非能率の両者を操業度差異の中
に含むことになるのである。1900年代に観察される理想水準における操業度が確固した非能率析出
の基盤を提供していたにもかかわらずその現実性を失い，20年代に至り不働能力の存在を所与とし
た売上高予測に関連させた実際期期待操業度が配賦率算定の基準として議論されることとなるのであ 
る 5。
　このような論点の推移を明確に浮き彫りにするのが製造間接費の固定費・変動費への分解をともな
う変動予算的管理 6である。Marpleは「30年代の半ば迄の企業予算は固定予算形式であった。」しかし，
「私の見解では，第１次大戦前 10年間に工業会計においてもっとも大きな一つの前進は弾力性予産管
理の発展であり，さらに適切な表現をするとその普及であった。固定費と変動費の差異についての認
識により，弾力性予算すなわち変動予算は異な接費許容額が異なる操業度に対して必要であると認識
する管理用具である」と述べ，一般的には，変動予算の実践的普及は 1930年代にはいってからであ
るとしている 7。
３  この中断時聞には次のようなものを含めている。修理，段取り，休憩，作業準橋，機械の故障，原材料の遅延ならびに
作業者の欠動等である。また，中断時間によって喪失される能力は最大操業能力の 15%-25%であり，したがって生産
能力という観点からみると実現可能（最大）水準は理論的能力の 75%から 85%になる。このような点からみると，販
売予測に基づく能力水準は不働能力がそれぞれの状況においてどれだけ存在するかによるが，相当な低操業度によって
表現される場合もありうるのである。また，製造間接費と正常能力に関する概説は次のものを参照されたい。
　Lang, T. ed., （1954）pp.1067-1121. 
４   James, C.C.（1936）p.354. 
５  この点について，　小林は「不働能力費論の実質的な後退があとづけうる 1920年代から 30年代における方が .より大
きな過剰能力と繰り返される不況によってはるかに深刻な問題を機械設備の原価は提供しているのである。」とし，「不
動能力費の問題が実は生産量によっても変化しない固定費の問題であることが暗示されている。・・・こうした固定費
への注目は，機械設備の原価の問題を・・・営業量の増加に伴って単位あたりでは減少するという・・・営業量と原価
との関連を重視する必要を認識するに止まらず，この分析を利益にまで及ぼすべきことを知覚するようになるのであ
る。」と指摘する。小林健吾（1981）pp.148-49.
６  変動予算については G.C.Harrisonが 1918-1919年の連続論文で既に触れており，1921・1922年には J.H.Williamsが損益
分岐点等とともに論じている。その後，NACA（全米原価会計士協会）が発行する各種報告書でその利用が議論されて
いる。肱黒和俊（1980）pp. 1-45， 239-245.岡本清（1969）p.91.小林健吾（1981）pp.195-200.を参照。そこでは特に損
益分岐点に関して J.H.Williamsの所論が検討されている。
７  Marple, R.P.（1946）p.140.
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　しかし，NACAの研究報告書『現在如何に標準原価が使用されているか』は，製造間接費予算に
ついて固定予算と変動予算の実施に関する調査事例に触れ，「多くの企業は原価管理目的に対する固
定予算の効果を弱めるような操業の変動を避けるために，前もって十分長い期問に対応する生産計画
を設定している。この理由はある意味では実際可能能力（practical capacity）で安定的な生産を可能に
する現在の市場状況の反映である。」と論じている 8。
　このように製造問接費管理における予算形式の展開は先に指摘したように製造過程内部によるコン
トロールというよりも市場動向を背景とした販売政策によりその解決を求めることができる。
　製造間接費標準は，許容費用・原価として計画売上高との関係において調整的設定を余儀なくされ
るのである。このような点からみる限り，その基底である操業度水準の決定はその重点を生産能率の
自律的確保というよりも，むしろ経営効率を表現する資本管理に移行せざるをえなくなるのである。
製造間接費標準の設定における種々の操業度水準に関する議論は，標準原価と予算統制の重合化，な
らびに前者が後に代位されるという現象を示す過程でもある。　
　それが一段と深化した 1920年から 30年代半ばにおける NACAにおける議論を見逃すことはでき
ない。通例問題となるのは，直接費と製造問接費における対象・管理単位である。すなわち，製造間
接費にあってはその標準は製品単位について決定され，製造間接費にあっては，部門別期間単位によっ
て決定される。この差異が発生する最大の理由は，前者にあっては操業度に応じ変化する変動費であ
り，後者にあっては，操業度水準に関わりなく一定の大ききの原価なる固定費と変動費部分から成る
ことに依ることは周知である。製造問接費の標準化は，一定期間における各製造部門の作業量，すな
わち操業度水準に依って設定され，各製品単位への配賦率の算定の基礎となるのである。
　操業度水準の概念区分は，上述したところであるが，再録しておこう。
・理論的生産能標準（theoretical standard）
　　 　これは最良の条件の下では一時的に達成することがあっても，長期にわたり継続して達するこ
とが不可能な水準である。
・実際的生産能標準（practical standard）
　　 　これは「実際的」な生産量水準に基礎をおいて標準は，成可能な良好な能率標準と近似してい
る。製品のデザィンや製造方法を現在の状態のままとして，工場の操業を能率的におこなうこと
によって得られる達成可能な生産量を示している。このような標準は，現在の条件のもとで回避
不可能と考えられる不能や浪費に対する許容額を含んでいる。したがって「実際的な」水準より
も低い工場操業は，回避可能な不能率の存在，あるいは販売部門が利用できる生産能力の使用に
合致する十分な販売注文を獲得することに失敗したことを示す。
８ NACA, （1946）pp.45. 
和　田　淳　三234
・正常操業度榛（normal standard）
　　 　これは予想される季節的な，循環的な操業度の変動の平均値を考慮したものである。正常操業
度水準からの多くの差異は当該企業のコントロール範囲を超えており，したがって原価差異をコ
ントロールすることには余り意味をもたない。
・期待実際操業標準（expected standard）
　　 これは次期に予想する販売量によって，製品の在庫量増減を調整し，決定した操業度を次期の標
準とするものである。これらの差異は，期待実際操業度以上のものを示すことはない。この操業
度水準は，販売量の予想額を基礎にしているので予算編成の場合に利用できることになる。４種
類の操業度水準の他に， 価格標準・能率標準が組み合わされて種々の標準原価概念が考案されて
いる 9。
　このような種々の操業度水準で，間接費配賦ならびに管理機能からは，当初，理論的生産能力標準
が採られていたことは，「原価説」に代表される A. H. Churchの補充率説に明らかである。また，標
準原価計算の制度的定着過程にあっては，正常及び期待操業度水準が採用されるようになったことは
指摘しておかねばならない。
　製造問接費は製造直接費と異なり，その配賦計算・管理は，部門別かつ期間的となり，その場合に
は基底にある操業度水準の検討が不可避となる。加えて，操業度間題は固定費・変動費の明確な区分
認識の契機を提供するものであり，その管理機能の発現は変動予算の議論を供するものとなるのであ
る。
　次節では，このような視点から NACAにおける製造間接費標準の設定と管理に焦点をあてながら，
生産管理に主として従事し，標準原価計算を主導した当時のコスト・エンジニア達の議論に変動予算
管理へと結節する論理展開を考察する。
Ⅲ．NACA論争
　標準原価計算および予算管理の確立過程にあって National Association of Cost Accountants（米国原価
会計士協会）が多大の貢献をしたことはいうまでもない。当該組織は，主要構成メンバーとして事業
会社・コンサルティング企業において管理活動に従事する能率技師，原価管理担当者，生産管理者お
よび財務担当者がおり，また大学・研究機関に所属する研究者等も存在する多彩な組織であった。検
証すべき主張を数多く研究広報に掲載しており，組織名称を Institute of Management Accountant（米国
管理会計士協会）と変遷しながら今日まで学術研究および実務調査報告能力を維持しつつグローバル
な指導力を維持している。これまで当協会での論争は少数の研究者が関説してきたが，その重要性に
比して些か不十分と言わざるを得ない。本節では 1920年代の注目すべき議論を操業度間題と間接費
９  Dicky, R.I.（1960）pp.153-154, （1944）pp.1069-1124, 
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の標準化に限定しながら検討してみよう。
　1921年におこなわれた第２回国際原価会議 10では，間接費標準の設定に関して興味ある数多くの
主張がなされている。　
　Williamsは，過去数年の平均として，設定される正常操業度に基礎をおく正常配賦率を提示してい
る。また固定費の存在の存在を肯定し，そして間接費の部門化を主張している。また，正常配賦率は，
発生すると予想される生産の中断に対する許容額を含むものであるとしている。別の論文では，正常
配賦率は景気循環の一期間を含み，正常（normal）の意味を当該期問の平均と同義に考えていた。予
算との関連についても言及し，「正常時間によって予算が利用される場合は，予算における正常間接
費をそれにより除すことにより，正常配賦率を算定することが有効である 11。」としている。
　この会議に参加した会員では， Haynes12も平均的間接費配賦率論者である。反対に， Crokett13は設
備能力管理の観点から，平均と標準の意味を弁別し，間接費配賦計算について配賦額の過不足額は正
しい製品原価としての構成要素とならないとしている。この意味において Crokettは，操業度水準を
実際可能標準として考えているといえよう。
　1922年には，Zandt14がWilliamsと同じような正常配賦率を主張し，理論的能力（theoretical　
capacity）と実際的能力（practical capacity）を区別している。この実際的能力は，理論的能力に 15%
の許容分を与えたものとして考えている。　正常生産量は，損益計算上，間接費の配賦過不足額が影
響を与えることがないように設定し，それは実際能力の 70~80%が適切であるとしている。Fletcher15
は，部門費に関して個別費，共通費の区別に触れ，工場を間接費中心点，あるいは間接費部門に分割
することと，間接費の各費目がこのような中心的に直接あるいは間接に割り当てられことを提示して
いる。
　Knapp16は，1924年に製造問接費における変動費と固定費に触れ，両者を異なる基準によって配賦
することを主張している。Worall17は，1923年に部門別の標準間接費率を直接労務費による設定によ
る方法として説明している。間接費の変動部分に関して，部門別に決定される標準間接費率は，前もっ
て設定された固定標準比率に，この直接労務費による変動間接費率を加えることによって得られると
している。1926年には，間接費を当該部門の職長による管理可能費および不能費に分類し，別個に
記録することにより管理可能費である間接費の発生額によって部門能率の基準が得られることを主張
している。
　このように，製造間接費の標準化過程における議論は操業度水準における理想，実際的，実現可能，
正常という各標準における間接費の配賦間題，期間損益計算上重要な影響を与える製品原価計算にお
10 NACA　（1921）pp.199-242.
11  Williams, C.B.（1921）pp.199-206.
12  Haynes, H.（1921）pp.211-214. 
13 Crockett. G..（1921） pp.215-21. 
14 Zandt. C.V.（1922）pp.5. 
15 Fletcher, F. R.（1922）pp.177-178. 
16 Knapp, C.H.（1924）pp.206-218. 
17   Worall, W.F.（1923）pp.8-9. Worall,W.F.（1926）pp.143-154. 
和　田　淳　三236
ける配賦過不足間題としてクローズアップしているのである。
　標準原価計算の双璧をなす関心事は，製造間接費の標準化におけるコントロール機能である。製造
間接費の標準化およびコントロールは，指摘したように変動予算論として具体化されることであるが，
該当すべき NACAの論調をみることにしよう。
Ⅳ．製造間接費の標準化と変動予算
　変動予算においては，固定費および変動費の区別が重要であることはいうまでもない。今日的表現
ならば固定費は経営能力費 18，すなわち経営活動の準備費であり変動費は生産活動の結果，変動する
費用すなわち活動費（activity cost）である。 このような区分により，実査法あるいは公式法によって
変動予算が作成される。異なる操業度水準の下において計算された原価標準，すなわち間接費標準が
変動予算として認知されるのである 19。
　1928年にMaynardは製造間接費の多様化について言及し，「各部門の各月における実際費用と当該
期間の実際生産量に費消されるべき総額と詳細な比較が必要である。」と説明し，変動性について「生
産量に応じて修正することは，『費用（原価）の変動性』の原則によっておこなわれる 20。」と指摘し，
各部門の実情に応じた固定費・変動費の分解を実施している。
　変動予算については，「標準原価計算制度の一部であり，出発点として当初の正常予算につい標準
原価が設定され，『現状』に応じた予算における各種の変更が新しい標準原価を与えるのである 21。」
とすることによって標準原価そのものを「当座標準」としている 22。　
　1930年に入ると， Forethが，「変動予算は，製造問接費が作業時問・械作業時間・重量等による基
準に適用されるかどうかによって使用される 23。」と指摘している。 Reitellにあっても同様の見解が示
されていることを考慮すると，既に製造間接費管理における適切な解法として変動予算が主張され，
その実務的基盤が準備されていたと見るべきである。
　NACAでの製造間接費に関わる論点を整理すると，当時における製造間接費標準化と密接な関係
を有する操業度水準に正常性に焦点をあてよう。
18これについては ,小林健吾（1981）pp.142-46に詳細な分析がある。
19  この他に準固定費 ,変動費の区別がある変動予算の史的考察に関する文献は余りないが ,肱黒和俊（1982）pp.1-11.を参
照のこと。
20  Maynard. H. W.（1928）p.302. 
21 Maynard H. W.（1928）p.302.
22 Maynard., H .（1930）p.303.
23 Foreth,J.T.（1930）p.201. 
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Ⅴ．正常操業度水準について
　1920年から 30年頃までの NACAでの製造間接費に関わる議論は次の論点に要約できる。（１）正
常能力間題。（２）製造間接費の配賦処理の間題。（３）間接費の部門化による管理可能費・不能費へ
の注目，である。
　正常能力について，Williamsは NACAにおいて間接費の配賦率は生産量の変化との関連において
考慮されるべきである 24とし，操業時間に関して数年の平均値を予測して正常時時間を決定するこ
とが適切と主張している。また，Crokett25は，正常という意味を標準と考え，生産における最低限度
の中断を含む許容時問を考慮した操業度水準，すなわち実現可能水準を正常能力とするのである。こ
のように前者を会計的思考，後者を工学的思考による正常能力論ということもできよう。
　しかし，慢性的な操業不足が常態化すると，販売能力と生産能力との調整という製造問接費に関す
る管理が単に生産能力管理の問題として考えられるより，むしろ販売能力 26との調整として緊要の
課題に変化する。この点は（２）に指摘した間接費の未配賦，配賦超過にも関連性を有するものであ
るが，（２）において注意を要すべきはコントロール問題と解するべきではなく，期間損益計算上の
製品原価の正常性に向かう論点である。
　今一つの問題は，不働費（idle cost）27である。不働費は，実際操業度と基準（正常）操業度から
の乖離と，間接費の見積の差異を理由として発生する。販売能力との調整を考慮する必要が生じるこ
とによって，正常操業度による不働費の計算・分析は，販売高の増大に結びつけておこなわれ，予算
統制と密接に結びつく契機が存在するのである。
　本稿の範囲ではないが，この点については予算統制の定立者であるMckinsey（1922）『予算統制
論』の中における製造問接費予算に多少触れておかねばならない。製造間接費予算作成にあたって
標準率（standard rate）の利用を示し 28，製造間接費については，正常操業度と見積操業度（estimated 
production） を通じて間接費配賦率を算定するという方式を説明している。
（１） 各期における製品への製逝問接費の配賦，あるいは当該生産に費消した製造間接費だけを配賦
する。
（２）製造間接費の標準配賦率は投定きれなければならないが，配賦間接費は，損益に直課する。
　このように説明した後，以下のような手続を示すのである。
　１． 正常操業度の決定をおこなう。この正常操業度とは，工場全体が最も能率よく，かつ使用され
ると期侍しうる可能な限りでの操業度である。正常操業度とは，通常，最大操業より低いもの
24 Williams,C.B. pp.199-206.
25 Crockett,H.G. pp.215-21.
26  販売部門と原価計算との関係において論じ、販売量と操業度（製造量）が正常配賦率を通じて密接な関連があることを
指摘している。StockA.F.&J.M.Coffey,（1926）p.6. 
27 不働費に関しては、小林健吾（1981） pp.91-158.を参照されたい。
28 Mckinsey,J.O.（1922） マッキンシーは 1921年に連続論文を雑誌 Administrationに発表しているが、ここでは著書による。
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であり，これを決定するにあたっては，工場に関する総ての装置を考慮しなければならない。
　２．正常操業における製造間接費の決定。
　３．予算期間における操業度の見積り。
　４． 正常操業と見積操業度との割合を求め，その割合によって正常操業度における製造間接費から，
予算期間の見積製造間接費を算出する。この算出にあたっては数学的な結果を修正する必要が
ある価格変動等の要因を考慮しなければならない。
　５． ４．で得られた結果を，見積操業度によって除し，製造間接費率の基準となる標準機械率を得
るのである 29。
　このように製造間接費予算の作成において正常操業度を基準とし，その他の予算と密接に関連させ
ているのである 30。
　上述の思考は，下述の 1931年での Reitellの議論と同等である。彼は仮想会社における標準原価計
算の適用例を示し，①正常操業度における製品原価計算の為の標準原価の認定　②材料価格標準につ
いて販売部門との協力　③変動製造問接費予算の作成を特に強調し，標準を正常と解し，予算許容額
への考慮の必要性を説いている 31。
　留意すべきは，標準原価計算における製造間接費の標準化が，製品への配賦率，ひいては標準原価
そのものの厳格度（タイトネス）として損益計算上の未配賦および配賦超過問題を惹起していたこと
である。1950年から 60年代に我が国で隆盛をみたタイトネス論争がこれである。本稿の主題である
コントロール機能からすると，予算との重合化とこれによる代位が，操業度水準を回転軸としながら
おこなわれ，生産と販売能力の整合性が正常操業度の概念的確立の根幹をなしていることが指摘でき
る。
Ⅵ．結　　　言
　製造問接費の標準化過程において NACAにより提起された問題の過半は，標準原価計算の制度的
整備における標準概念の多様化を内包しながら，その内実は期間損益計算上の間題として整理されな
ければならないことであり，「タイトネス論争」がその好例である。他方，製造間接費管理については，
予算統制における製造間接費予算と事実上，重合化，代位されるに至ることであり，固定費・変動費
への分解による変動予算への展開に注視することである。
　標準原価計算の特筆すべき機能として了承されている原価管理機能は，標準概念の多様化による製
品原価計算としての形式を整えつつある反面，逆に機能的不全を発生させる基盤が NACAによって
表象されている時代背景と論理に確認すべきことを見逃してはならないだろう。
　米国管理会計の確立過程である 1920年代より 40年前後迄の事情は，現代的管理会計の枢軸である
利益管理論の端緒的様相を表出しており，一層の陰影を具備することになっている。
29 Mckinscy,J.O.（1922）pp.148-202.なお ,材料費・労務費についても同様である。
30 Mckinsey,J.O.（1922）p.201.
31 Reitell,C.（1922）pp.14-44. 
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　管理会計史の対象について，本稿では当面の考察対象，管理会計の二大基軸ともいうべき標準原価
と予算統制の発達史に焦点をおき，NAAの議論により両者に関連する操業度問題，間接費管理，お
よび変動予算等の成立条件と背景を考察した。
　「変動予算のもとでは，総費用は変動費と固定費に区分され，経営活動の水準と直接的に関係のな
い固定費を一定の生産能力のもとでは一定と考えて，操業度の各段階における費用予算に編成されて
おり，そこには固定費についての特別の認識が現れている，しかしながら，間接費の配賦計算では，
固定費は再び直接費化さてしまい，固定費自体の認識も曖昧なものとなってしまう。・・・原価会計
の場において現実過程を認識し，管理すること，すなわち操業度の不安定化および経営の総合性が要
求されることと，不働費を含めて企業総費用を稼働設備によってのみ生産された製品でもって回収す
ることの対立 32」が表面化していることを認識することでもある。
　一方では原価管理として期間損益計算機構とは分離・独立した形態・計算構造により，その機能的
含意を主張し，課業管理を本源とする原価の標準化を推進し，他方で財務管理として要約される利益
への標準化過程との結合にその制度的完遂が結実した様相は，「管理」概念の変転を要求する時々の
経営管理問題の定在と，これへの対応論理が管理会計技法として具体化されてきたこととして明らか
にしている。NAAにおける論争もこれを忠実に映したものである。
　1980年代後半に，「関連性の喪失」33として論じられた，焦眉の経営問題に対応する適応能力を欠
くとする現代管理会計への省察も，本稿での分析視角である「管理」概念の統一的把握に関わること
である。標準原価の制度化過程において喪失した原価管理機能が利益管理機能として合理化されてい
く方途について，また期間損益計算機構の埒内ではその発現は不可能であり，製造間接費の標準化過
程における「管理」概念が会計的論理の中で分岐あるいは発展的消滅として承認しうることについて
は別の機会に改めて提示したい。
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Introductory Remarks on Proﬁt Management
Junzo Wada
　This paper contains that institutional stage of the historical development on proﬁt management.  Especially, 
focusing to the cross points for standard costing and budgeting process, the most important meanings among the 
controversies are revealed.
　On this side, some notable materials from NACA-National Association of Cost Accountants-are required for 
the best examination of the control concept.  Assumptions of standard costs at manufacturing process obtain 
a smoother induction of budgeting and budgeting as alternatives for standard cost control is more effective. 
Whenever productive capacity has gone over sales force, emerging idle costs is unavoidable.
　The beginnings of controlling idle capacity means the early days of proﬁt control differ from cost control.
